Usak Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
2013, 6/3
B. ILGIN

Toplumsal Bir Hastalik: Sosyal Kaytarma
Burcu ILGIN"
Ozet

Yoneticiler her zaman calisanlarin performanslarini ve orgiitiin
etkililigini daha fazla arttirabilmenin yollarin1 aramislardir. Giiniimiiziin
yogun rekabet¢ci ve dinamik kosullarinda calisanlarin performans
kayiplarimi énlemek giderek daha fazla énem kazanmaktadir. Ozellikle ekip
calismalarinin orgiitlerde daha fazla agirlik kazanmasi sonucunda, sosyal
kaytarmay: onlemek yoneticiler agisindan zorunlu hale gelmistir. Sosyal
kaytarma, bireylerin ortaklasa galistiklarindaki motivasyon ve gabalarinin,
bireysel calismalarindakine gore azalmasi durumudur. Sosyal kaytarmanin
bireyler, sosyal kurumlar ve toplumlar i¢in olumsuz sonuglar doguran bir
tiir sosyal hastalik oldugu belirlenmistir. Bu ¢alismada, sosyal kaytarma
kavraminin kapsami, tarihge, sebep ve Onciilleri konusundaki mevcut
literatiir Ozetlenip tartisilmakta; ayrica orgiitlerde sosyal kaytarmayi1 azaltma
onerileri sergilenmektedir.

Anahtar Soézciikler: Sosyal Kaytarma, Sosyal Etki, Ortaklasa Caba
Modeli, Degerlendirme Potansiyeli

A Social Disease: Social Loafing
Abstract

Managers have always searched some ways to improve performance
of workers and effectiveness of organizations. Presently, it's getting more
important to prevent performance loss under intensely competetive and
dynamic circumstances. Since team work has become more weighty in
organisations, it has been a necessity for managers to cope with social
loafing. Social loafing is the tendency for individuals to expend less effort
when working collectively than when working individually. In this study,
the literature about definition, content, background, development, reasons
and antecedents of social loafing concept are summarized and argued;
finally suggestions are offered for reducing social loafing in organisations.

* Dr., Hacettepe Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 1§1etme Bolumiu
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Giris

Glintimiizde rekabet kosullar1 giderek zorlasmakta ve dinamik
cevrelerdeki degisimler giin gectikce hizlanmaktadir. Orgﬁtler bu hizhi
degisimlere ayak uydurabilmek, rekabetle bas edebilmek ve ayakta
kalabilmek igin siirekli bir gelisme iginde olma c¢abasi gostermekte; bu
durumda da calisanlarin performanslarini arttirabilmek ve performans
kayiplarini  engelleyebilmek her zamankinden daha fazla Onem
kazanmaktadir. Orgﬁtler calisanlarin performanslarini arttirabilmek ve
performans diislislerini Onleyebilmek adina, gerek yeni caliganlarin
se¢iminde, gerekse mevcut ¢alisanlarin1 yonlendirmede farkl arayislar icine
girmektedirler.

Hig siiphesiz, orgiitsel davraniglar arasinda orgiite en fazla zarar
verenlerden biri sosyal kaytarmadir. Sosyal kaytarma grup halinde yapilan
calismalarda bireyin beklenenin altinda ¢aba gostermesini ifade etmektedir.
Calisanlarin is sozlesmeleri geregince yapmakla yiikiimlii olduklar:
gorevleri tam olarak gerceklestirmeleri yoneticiler igin biliyilk Onem
tasidigindan, sosyal kaytarma istenmeyen Orgiitsel davranislarin basinda
gelmektedir. Ancak her zaman performans: arttirmanin ve sosyal
kaytarmay1 azaltmanin kaygisinu tastyan yoneticiler, bu konuda ¢ogunlukla
yeterli bilgi edinemediklerinden, sorunun ¢oziimiinde istendigi Olciide
basarili olamamaktadirlar.

Calismanin amacina yonelik yapilan literatiir arastirmasinda, sosyal
kaytarmaya iliskin genel literatiiriin oldukca az sayida ve ¢ogunlukla sosyal
psikoloji alanindaki ¢alismalarla sinurli oldugu dikkat ¢ekmistir. Dolayisiyla,
bu ¢alismanin sosyal kaytarmaya dair teorik bilgilerin detayli bir sekilde,
diizenle sunulmasi ve sosyal kaytarmanin diger Orgilitsel davraniglarla
iligkilerini Ozetlemesi agisindan bir bilgi kaynagi ve derleme olmasi
umulmaktadir.

Bu calismada sirasiyla sosyal kaytarma kavraminin tamimi ve
kapsami, sosyal kaytarma teorisinin ortaya cikisi, gelisimi ve sebepleri
iizerine teori ve hipotezler, sosyal kaytarmanin onciilleri, ve son olarak
sonug ile sosyal kaytarmay1 azaltmaya yonelik oneriler yer almaktadir.
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1. Sosyal Kaytarma Kavraminin Tanimi ve Kapsami

Diinyada onemli gorevlerin biiyiik bir c¢ogunlugu ancak grup
calismalariyla basarilabilmektedir. Grup gorevlerinin biiyiik bir ¢cogunlugu
da grup tiyelerinin her birinin bireysel girdilerinin birikimini gerektiren
ortaklasa gorevlerdir. Idari calisma kollar, spor takimlari, orgiit komiteleri,
senfoni orkestralari, bandolar, jiiriler ve kalite kontrol ekipleri, tek bir tiriin
meydana getirmek icin bireysel emekleri birlestiren gruplara verilebilecek
orneklerin baginda gelmektedir. Ornegin, is komiteleri iiyelerinin katkilarini
bir araya getirerek nihai bir rapor haline getirmekte; senfoni orkestralar1 her
bir miizisyenin ¢kardig1 sesi birlestirerek ortaklasa bir performans
olusturmakta ve bayrak yarisi takimlar1 her bir kosucunun kosma siiresini
birbirine ekleyerek bir takim skoru elde etmektedir. Ortaklasa yapilan islerin
ne kadar yaygin ve vazgecilmez oldugu goéz oniine alindiginda, hangi
faktorlerin bireyleri bu alanda motive ve demotive ettigini belirlemenin
Onemi ortaya ¢ikmaktadir (Karau ve Williams, 1993:681-706; 1997:156-168).
Gruplarda ¢alisan bireylerin sayisi arttik¢a, grup verimliligine ve gruplarda
verimlilik kaybina yonelik arastirmalar daha fazla yapilmaya baslanmistir
(Ilgen, 1999:129-139).

Baskalariyla calismanin bireylere potansiyellerini en tiist seviyeye
¢ikarma ve ¢ok siki ¢alisma azmini verdigi sonucuna varilabilir. Ancak, bazi
arastirma sonuglar: sasirtict bir sekilde, bireylerin ortaklasa calistiklarinda
bireysel calistiklarina kiyasla cogunlukla daha az caba sarf ettiklerini ortaya
koymustur (Karau ve Williams, 1997:156-168). Gruplarin sosyal
farkindaliklarinda meydana gelen bilingli veya bilingsiz azalma, bireylerin
yalmiz olduklarina gore daha az ¢aba harcamasma yol a¢gmaktadir
(Ringelmann, 1913:1-40; Williams, Harkins ve Latane, 1981:303-311). Bu
verimlilik kayiplarinin “Sosyal Kaytarma” (Social Loafing) olgusuyla
agiklanmas1 genis bir cevrede kabul gormiistiir (George, 1992:191-202).
Sosyal kaytarma, insanlarin yalniz ¢alismalarinin aksine gruplar halinde
calismalar1 durumunda meydana gelmesi olasi kimlik belirsizligine
dayalidir (Liden ve ark., 2004:285-304). Bu konuda yapilmis 100’e yakin
calismanin sonucu, sosyal kaytarmanin gesitli gorev ve toplulukta gecerli
olan giiclii bir olgu oldugunu ortaya koymustur (Karau ve Williams,
1997:156-168).
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Sosyal kaytarma, bireylerin “ortaklasa ¢alistiklarindaki” motivasyon
ve ¢abalarinin, “bireysel ¢alismalarindaki”’ne veya “ortak etkinliklerdeki”ne
gore azalmast durumudur. Bu tanimdan da anlasilacag: tizere, “ortaklasa
calismak” ile “ortak etkinlik” kavramlari farkli anlamlar igermektedir.
Bireyler ortaklasa calisirken, tek bir iiriin elde edebilmek icin, girdilerini
diger bireylerle birlestirmekte ve digerlerinin gercek veya sezinlenen
varliklarimin huzurunda c¢alismaktadirlar. Ortak etkinliklerde ise bireyler

yine digerlerinin gercek veya sezinlenen varliklarinin huzurunda galismakla
birlikte, bu sefer girdiler diger bireylerle birlestiriimemektedir (Karau ve
Williams, 1993:681-706). Buna gore, yapilan tanimdan, sosyal kaytarmanin
“ortaklasa ¢alisma”da ortaya ¢iktig1 anlasilmaktadir. Sosyal kaytarma (social
loafing) ismini ilk kez kullanan Latane, Williams ve Harkins (1979:822-832),
verimlilikte 6nemli diisiislere sebep olan ve bireysel degil topluluk halinde
calisirken ortaya ¢ikan bu olguyu, yarattifi sikintilardan yola cikarak
“toplumsal bir hastalik” olarak nitelendirmislerdir.

2. Sosyal Kaytarma Teorisinin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Bu alanda ilk sosyo-psikolojik calisma 1880’lerde bir ip g¢ekme
gorevinde ortaklasa calismanin etkilerini inceleyen Ringelmann tarafindan
gerceklestirilmistir (Williams ve Karau, 1991:570-581). Ringelmann goniillii
erkeklerden tek baslarina ve gruplar halinde ucunda gerginlik 6lcer olan bir
ipi olabildigince kuvvetle ¢ekmelerini istemis ve sasirtict bir sekilde bireysel
kuvvetlerin toplammin grup kuvvetine esit olmadigini gormiistiir.
Ringelmann gruptaki birey sayisi arttikca toplam performansin daha da
distiigiinii belirlemistir. Grup biiyiikliigii ile harcanan c¢aba arasindaki
Ringelmann’in belirledigi bu ters yonlii iliski, “Ringelmann Etkisi” olarak
isimlendirilmistir (Piezon ve Ferree, 2008:1-17).

Bu bulgular grup emeginin ve bir takima dahil olma duygusunun
harcanan ¢abalar arttiracagina yonelik genel kaniya ters diigsmiistiir. Diger
sosyo-psikolojik calismalar 6zellikle iyi 6grenilmis baskin karsiliklar1 olan
basit gorevler i¢in kurulan gruplarda bireysel performansin arttigin ileri
siirmiiglerdir (Latane ve ark., 1979:822-832). 1913’de yayimladig1 eserinde
Ringelmann, benzer deneylerini agiklamistir (Kravitz ve Martin, 1986:936-
941).

Ringelmann’in arastirmalarinin yeniden dikkat c¢ekmesi 1970l

yillar1 bulmustur. Yillar sonra Ringelmann’in deneylerini irdeleyen Steiner
(1972), performans diisiikliigiiniin iki muhtemel sebebi olabilecegini ileri
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siirmiistiir: (a) bireysel motivasyonun azalmasi veya (b) koordinasyon kaybx.
Bu muhtemel sebeplerden koordinasyon kaybinin iistiinde duran Steiner
(1972), senkronizasyon hatalarinin verimlilikte diisiise yol agmakla birlikte,
harcanan c¢abada azalmay1 agiklamakta yetersiz oldugunu One siirmiistiir
(Karau ve Williams, 1993:681-706).

Caba azalmasin koordinasyon kaybindan ayirabilmek igin, Ingham
ve arkadaslar1 (1974:371-384) yeni bir deney gerceklestirmislerdir. Bu
deneyde hem ger¢ek gruplar hem de suni olusturulmus gruplardan ip
cekmeleri istenmistir. Gozii kapali katilimcilara ipi grupla hep birlikte
cektikleri diistindiiriilmiis; ancak tek baslarina ¢ekmeleri saglanmistir. Suni
gruplardan elde edilen veriler, algilanan grup biiyiikligii arttikca
performansin diistiiglinii gostermektedir. Bu da, bireylerin grup halinde
calistiklarinda bireysel c¢alistiklarindan daha az c¢aba gosterdiklerini
dogrulamaktadir (Karau ve Williams, 1993:681-706).

Ayni deneyi tekrar eden Latane, Williams ve Harkins’in (1979:822-
832) gerceklestirdigi iki deneyde, bireylerin alkislama, bagirma, ip ¢ekme
gibi fiziksel gli¢ gerektiren gorevleri gerceklestirirken, grup calismalarinda
yalniz calistiklarindan daha az c¢aba goOsterdigi ortaya c¢ikmistir. Bu
sonuglarda, gruplardaki performans diisiikliigiiniin 6nemli bir kisminin,
azalan bireysel c¢abaya bagli olabilecegi ortaya konmustur (Karau ve
Williams, 1993:681-706). Latane ve arkadasglar1i (1979:822-832) bu
deneylerden sonra, c¢alisma gruplarindaki bireysel performans diistikliigii
igin “Sosyal Kaytarma” ismini kullanmislardir.

[k deneyde arastirmacilar, bu tiir aktiviteler genellikle grup halinde
yapildig: icin fiziksel faaliyet olarak alkislama ve bagirmay1 se¢mislerdir.
Farkli sayilarda olusturulmus gruplardan olabildigince ¢ok ses ¢ikartacak
sekilde bagirmalar1 veya alkislamalar1 istenmistir. Ayni deney, bireylere bir
de tek tek uygulanmistir. Sonugta ses diizeyinin grup biiyiikliigiine paralel
sekilde arttig1; ancak bu artisin dogrusal bir artis olmadigr gozlemlenmistir
(Latane ve ark., 1979:822-832).

Tkinci deneyde katilimcilar ayri ayri odalara alinarak, kulaklikla
isitmeleri engellenmistir. Bazi katilimcilara tek baslarina bagirdiklar
sOylenmis; bazilarina ise grup halinde bagirdiklar1 sdylenmistir. Her bir
katilimcinin bireysel ve farkli biiyiikliiklerde grupsal Olgtimleri alinmusgtir.
Bu deneyin ol¢limleri ilk deneye gore daha yiiksek diizeyde olmakla
birlikte; egilimi ayni ¢ikmistir. Sonugta grup biiyiikliigii arttikca bireysel
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performans diismiistiir. Iki kisilik bir grubun kapasitesinin %66, alt1 kisilik
bir grubun kapasitesinin ise %36 oldugu bulunmustur. Insanlarin aslinda
yalniz bagirirken grup halinde bagirdiklarini sandiklar1 durumlarda bile,
kaytarma etkisi gozlemlenmistir. Yapilan hesaplamalara gore, katiimcilar
kendileriyle birlikte 1 kisinin daha bagirdigini diistindiiklerinde yalniz
bagirdiklarinin %82’si kadar; 5 kisinin daha bagirdigini diistindiiklerinde ise
yalmz bagirdiklarimin %74t kadar performans gostermiglerdir (Latane ve
ark., 1979:822-832).

1974’den sonra yapilan pek cok c¢alismada fiziksel gorevlerin yamn
sira, fikir tiiretme gibi bilissel gorevler, siirleri, gazete yazilarimi ve
terapistleri niteliklerine gore siralama gibi degerlendirici gorevler ve
bilgisayarda labirent performans: ve dikkat testi gibi algisal goérevler yer
almistir. Ayrica hem laboratuar deneylerinde hem de alan ¢alismalarinda,
farkli yaslarda, cinsiyetlerde ve kiiltiirlerde katilimcilarla ¢alisilmistir. Bu
calismalarda da biiyiik oranda benzer bulgular ortaya konmustur (Karau ve
Williams, 1993:681-706).

3. Sosyal Kaytarmanin Sebepleri Uzerine Teori ve Hipotezler
Latane ve arkadaslar1 (1979:822-832) gergeklestirdikleri deneylerde

gozlemledikleri sosyal kaytarmanin sebepleri olarak {i¢ olasilik ©ne
surmiiglerdir:

1- Atfetme ve esitleme: Denekler belki de digerlerinin bagirmalarim
kendilerininkinden daha az duymus olabileceklerini ve digerlerinin
kaytariyor olabilecegini diisiindiikleri i¢in, kendi seslerini de azaltmis
olabilirler. Her ne kadar kulakliklar bu tiir bir kaytarmay1 zorlastirsa da,
bazi insanlarin akillarinda gruplarda kaytarma yapildigina dair bir
onyargtyla gelmis olmalart miimkiindiir.

2- En {iist kapasitenin altinda amag belirleme: Deneklerin tanimlanmis

belirli bir ses yiiksekligi standardi oldugunu diisiinerek, kisi sayist
artttkca bu standardi karsilayabilmek icin daha az bagirmalar:
gerektigini diislinmiis olmalar1 da miimkiindiir. Bu durumda goérevin en
ist degil, optimum seviyede caba gerektirdigi diistiniilmiis olabilir.
Ancak deneklere defalarca olabildigince yiiksek bir sekilde bagirmalar:
sOylendigi icin; bu olasiligin gegerli olmas1 beklenmemektedir.

3- Degerlendirme Yanilgisi: Olasiliklardan sonuncusu da, insanlarin
kalabalikta  saklanarak  kaytarmamin  olumsuz  sonuglarindan
korunabileceklerini veya kalabalikta kaybolacaklarindan korkarak siki
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c¢alismanin olumlu sonuglarmin adil paymi alamayacaklarim
diisiinmeleridir. Insanlar sadece yalniz calisirken dogru bir sekilde
degerlendirilip 6diillendirilebilirler.

Zamanla sosyal kaytarma kavramina verilen Onem arttik¢a, sebepleri
tizerinde daha fazla arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Sosyal kaytarma
kavramini tartisan veya sebeplerine yonelik teoriler sunan pek ¢ok
arastirmacit arasinda basta gelenleri, Harkins (1987:1-18), Harkins ve
Szymanski (1987:167-188), Jackson wve Williams (1985:937-942), Latane
(1981:343-356), Mullen (1983:295-322), Paulus (1983:97-120), Shepperd
(1993:67-81) ve Stroebe ve Frey’dir (1982:121-137). Sosyal kaytarmanin olas1
sebeplerine ve dogasina 151k tutan bazi 6nemli teoriler ve modeller arasinda
sosyal etki teorisi, beklenti-deger teorisi, ortaklasa ¢aba modeli, heves
azalmasi, degerlendirme potansiyeli, cabanun gereksizligi, ¢abanin denkligi
ve bireysel 6zen basta gelmektedir (Karau ve Williams, 1993:681-706).

3.1. Sosyal Etki Teorisi

Sosyal kaytarmanin olasi nedenlerini aciklayan teorilerden birisi
“Sosyal Etki” (Social Impact) teorisidir. 1981’de Latane tarafindan ortaya
atilan bu teori “bir bireyin diger bireylerin gergek, sezdirilmis veya hayali
varliklar1 veya faaliyetlerinin bir sonucu olarak, psikolojik durumunda,
o0znel duygularinda, giidiilerinde, duygulanimlarinda, bilislerinde,
inanglarinda ve davraruslarinda 6nemli diizeyde degisiklikler meydana
gelmesi” olarak tanimlanmistir. Buna gore, insanlar sosyal etkinin
kaynaklar1 veya hedefleri olabilmektedir. Belli bir durumda gerceklesen
sosyal etkinin miktarinin, mevcut kaynak ve hedeflerin giiciiniin, 6neminin
ve sayisinin bir fonksiyonu oldugu distintilmektedir (Karau ve Williams,
1993:681-706).

Sosyal etki teorisinin altinda yatan temel, sosyal gii¢ alamidir. Bu
teori aslinda 6zel sosyal siireclere dair bir teori olmaktan ziyade, bir meta-
teoridir (Karau ve Williams, 1993:681-706). Latane (1981:303-311) sosyal etki
teorisi araciligiyla acikladiklari ti¢ teori 6ne stirmiistiir:

1- Eger bir kisi sosyal etkilerin hedefiyse, diger kisilerin sayisinin artmasi
bu kisi {izerindeki etkiye bagl sosyal baskiy1 arttirmaktadir.

2- Eger bir bireyin girdileri ayirt edilebilir degilse, bu kisi daha az
caligabilmektedir.

3- Eger bir kisinin yapti§1 is parcalara bdliiniiyorsa ve bekledigi o6diil
miktar1 azaliyorsa, bu kisi grup i¢inde daha az calisacaktir.
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3.2. Beklenti-Deger Teorisi

Beklenti-deger teorisi (expectancy-value), ortaklasa islerde diisiik
motivasyon ve c¢abanin anlasilmasini ve ongoriilmesini saglayan basit ve
diizgiin bir ¢erceve sunmaktadir ve {i¢ bilesenden meydana gelmektedir
(Karau ve Williams, 1993:681-706; Mitchell, 1974:1053-1077; 1982:293-312;
Porter ve Lawler, 1968; Vroom, 1964): Beklenti, aragsallik ve deger. Beklenti
bileseni performansin ¢abaya bagh oldugu algisini ifade etmektedir. Buna
ornek olarak, daha fazla cabanin daha iyi performansla sonuglanmasi
verilebilir. Aragsallik bileseni, performans ¢iktisinin sonucunun performansa
bagh oldugu algisini temsil etmektedir. Performansin ¢iktiy1 belirlemesi de
aragsalliga 6rnek olarak verilebilir. Deger bileseni ise, bireyin performans
ciktisint elde etmeye verdigi deger veya Onem miktar1 ile maliyetler
arasindaki farki ifade etmektedir. Biitiin bunlar bir araya getirildiginde, ¢caba
motivasyonu, beklentinin, aragsalligin ve c¢ikti degerinin ¢arpimi olarak
agiklanabilmektedir. Caba motivasyonu, bir kisinin bir goreve veya amaca
yonelik caba harcama istekliligini yansitmaktadir (Sheppard ve Taylor,
1999:1147-1158).

Beklenti-deger modeline gore, bir gorev i¢in ¢aba harcamaya yonelik
bireysel motivasyon, deger verilen ciktilarin elde edilmesinde gosterilen
¢abanin aragsalligina baghdir (Sheppard ve Taylor, 1999:1147-1158). Cabaya
iligkin beklenti-deger modelleri (Orn.: Heckhausen, 1977:283-329; Porter ve
Lawler, 1968; Vroom, 1964), bir grupta ¢alismanin, bireylerin cabalariyla
bekledikleri c¢iktilarin iliskisine dair algilamalarini nasil etkiledigini
agiklamakta da kullanilabilmektedir. Karau ve Willams’a (1993:681-706) gore
sosyal kaytarma, tek basina galisirken, bireysel ¢aba ile deger verilen ¢iktilar
arasinda daha giiclii bir kosullu iliski algilanmasindan kaynaklanmaktadir.
Ortaklasa c¢alisildiginda ise, performanst g¢ogunlukla bireysel ¢abanin
disindaki faktorler belirlemekte ve deger verilen ¢iktilar siklikla grup
iiyelerine boliistiiriilmektedir (Karau ve Williams, 1993:681-706).

3.3. Ortaklasa Caba Modeli
Karau ve Williams (1993:681-706) sosyal kaytarmay: agiklamak igin
ortaklasa caba modelini (Collective Effort Model — CEM) gelistirmislerdir.

Bu model, is motivasyonunda beklenti-deger modelinin  temel
varsayimlarinin kapsamini genisletmektedir.
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Ortaklasa gorevlerde ¢iktilar Onemli, iliskili veya anlaml
algilanmadikca, bireyler siki calismaya istekli olmamaktadirlar. Miskili
giktilarin yiiksek degerlere sahip oldugu durumlarda bile, bireyler ancak
cabalarinin bu c¢iktilar1 elde etmekte yararli olacak bir performans
getirmesini beklediklerinde siki ¢alismaktadirlar. Bireyler grup amaglarini
elde etmede kendi ¢abalarini gereksiz bulurlarsa, siki ¢alismak igin isteksiz
olurlar. Bu yiizden, ortaklasa islerde bireysel motivasyon diger grup
iiyelerinin performanslarindan ve grup ¢iktilarinin tdyeler arasindaki
dagilimindan etkilenmektedir (Karau ve Williams, 1993:681-706).

Ortaklasa gorevlerde bireysel ¢abayla biitiinlestirilmis model olarak
ifade edilen ortaklasa caba modeli, bireysel diizeydeki beklenti-deger
modellerini grupsal diizeye uyarlamaktadir. Bunu yaparken, motivasyona
yonelik olas1 tehditleri vurgulamakta ve ortaklasa ¢alisirken hangi ¢iktilara
bireyler tarafindan deger verilebilecegine aciklik getirebilmek icin gruplarda
bireysel degerlendirme teorilerini kullanmaktadir. Sonugcta, belirli bir
calisma grubunun, grup biiyiikliigii veya gorevin yapisi gibi herhangi bir
kilit ozelliginin bu kurulumdaki bireylerin motivasyonlarina etkisini
belirleyen bir gerceve saglanmaktadir (Karau ve Williams, 1993:681-706).

Cabaya dair geleneksel beklenti-deger modellerinde oldugu gibi, bu
modelde de bireylerin hedonistik davrandig: ve hareketlerinden bekledikleri
faydalar1 en iist diizeye ¢ikarmaya galistiklar1 varsayilmaktadir. Bu modele
gore, her ne kadar bireysel ve grupsal performans deger verilen ¢iktilarin
pek coguyla giiglii bir sekilde baglantili olsa da; performansa dayali
olmayan bazi deger tasiyan c¢iktilar da mevcuttur. Ornegin, dogasi geregi
anlamli gorevlerde veya ¢ok saygi duyulan bireylerle c¢alisirken yiiksek
diizeylerde ¢aba gostermek, bu ¢abalarin somut performans ¢iktilarina ¢ok
az etkisi olsa ya da hic etkisi olmasa bile, bireysel tatmine, grup tarafindan
onaylanmaya ve diger onemli ¢iktilara yol acabilmektedir. Sekil 1'de
ortaklasa ¢aba modelinin isleyisi gosterilmektedir (Karau ve Williams,
1993:681-706).
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3.4. Heves Azalmasi

Jackson ve Williams (1985:937-942), sosyal etki teorisini farkli bir
bakis agisiyla degerlendirerek, sosyal kaytarmaya diirtiiyle iliskili bir
aciklama getirmislerdir. Buna gore, diger calisanlar sosyal etkinin bir dis
kaynaginin yan hedefleri olduklar1 igin, varliklari c¢aba diirtiisiini
azaltmaktadir. Korkutucu bir durumla yiizlesen insanlarin baskalariyla
birlikte olmay1 tercih etmeye egilimli olduguna dair bulgular igeren
caligmalarda (Orn.: Schachter, 1959; Wrightsman, 1960:216-222), bagkalarinin
varliginin her zaman diirtii kaynagi olmadigi ortaya g¢ikmistir. Aksine,
bagkalarinin varlig1 sadece sosyal etki kaynagi oldugunda itekleyici olup;
yan hedefler durumunda oldugunda, c¢aba azaltici etki gostermektedir
(Karau ve Williams, 1993:681-706).

Jackson ve Williams'in (1985:937-942) bu mantig1 destekleyici
sonuglar elde ettikleri deneyde, katilimcilar bilgisayarda yer alan kolay ve
karmasgik labirentleri hem tek baglarina, hem ortak etkinliklerle, hem de
ortaklasa calismalarla tamamlamislardir. Basit gorevlerde, katilimcilar
ortaklasa caligmalarda ortak etkinliklere gore daha iyi performans
gostermiglerdir. Karmasik gorevlerde ise tam aksine, katilimcilar ortak
etkinliklerde  ortaklasa c¢alismalara gore daha iyi performans
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sergilemislerdir. Bu bulgulardan yola ¢ikan Jackson ve Williams (1985:937-
942), ortaklasa ¢calismanin heveste ve ¢abada azalmaya sebep oldugu ve bu
durumun basit gorevlerde performans diisiisiine, zor gorevlerde ise
performans artisina sebep oldugu sonucuna varmisglardir.

3.5. Degerlendirme Potansiyeli

Bazi arastirmacilar (Harkins, 1987:1-18; Harkins ve Szymanski,
1987:167-188, 1989:939-941; Kerr ve Bruun, 1983:78-94) sosyal kaytarmayi
gruplarda azalan ayirt edilebilirlik ve degerlendirmeden kaynaklanan
motivasyon kaybi olarak tanmimlamislardir. Bu arastirmacilara gore, ¢ogu
calismada bireylerin girdileri ancak ortak etkinliklerde degerlendirilebildigi
icin sosyal kaytarma ortaya cikmaktadir. Bireylerin girdilerinin tek bir iiriin
meydana getirmek igin birlestirildigi ortaklasa c¢alismalarda ise, bireyler
kalabaligin icinde saklanabilmekte (Davis, 1969) ve disiik bir grup
performansinin  sugunu iistlenmekten kaginabilmektedirler. Ortaklasa
gorevler ayni zamanda bireyleri kalabalikta kaybolmus hissine de
itebilmekte (Latane ve ark., 1979:822-832) ve dolayisiyla bu bireyler iyi bir
grup performansinin karsiigindan adil bir pay alamayacaklarini
diistinebilmektedirler (Karau ve Williams, 1993:681-706).

Sosyal kaytarmada ayirt edilebilirligin roliit Williams ve arkadaslar
(1981:303-311) tarafindan incelenmis ve sonugta bireylerin sadece ayirt
edilebildiklerinden siipheye diistiiklerinde kaytardiklari ortaya g¢ikmustir.
Harkins ve arkadaglarinin ¢alismalarinda (Harkins, 1987;1-18; Harkins ve
Jackson, 1985:457-465; Harkins ve Szymanski, 1987:167-188, 1989:939-941) ise
bireylerin ortaklasa girdilerinin kendileri de dahil olmak {izere herhangi
birileri tarafindan degerlendirilebilir olmasinin, pek ¢ok durumda sosyal
kaytarmay1 ortadan kaldirmakta yeterli olabilecegi belirtilmistir. Deneyi
yapan kisinin, diger grup {iiyelerinin veya bireyin kendi kendini
degerlendirebilmesi igin iki gereklilik yerine getirilmelidir (Karau ve
Williams, 1993:681-706):

a) Katilimcinin giktisi bilinmeli ve ayirt edilebilmelidir.
b) Bu gktinin karsilagtirilabilmesi igin kisisel, sosyal veya nesnel bir

standart olmalidir.

3.6. Cabanin Gereksizligi
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Kerr ve arkadaslart (Kerr, 1983:819-828; Kerr ve Bruun, 1983:78-94)
sosyal kaytarmanin baska bir olasi sebebini 6ne siirmiislerdir. Buna gore,
bireyler ortaklasa calistiklarinda girdilerinin ytiiksek kalitede bir grup {iriinii
icin elzem olmadigimi hissettikleri i¢in daha az caba sarf etmektedirler.
Aragtirmacilar, gruptan herhangi birisi belirli bir performans kriterine
ulastiginda ve dolayisiyla grup amacma ulastiginda ve daha fazla caba
gostermeye gerek kalmadiginda; gruplarda basit ve ayri kurallari olan
gorevlerde calisan bireylerin ¢abalarini azaltma egiliminde olduklarim
belirlemislerdir. Her bir {iyenin katkisi, kendisine, is arkadaslarina ve deneyi
gerceklestiren kisiye ayirt edilebilir oldugunda bile, bireysel ¢abadaki bu
azalma gergeklesmektedir. Baz1 gorevlerde ise, girdilerinin sonucta ortaya
¢ikan grup ftriiniinde az bir etkisi oldugunu hisseden bireyler, caba
gostermeye isteksiz olabilmektedirler (Karau ve Williams, 1993:681-706).

Kerr ve Bruun (1983:78-94) ise grup biiyiikliigiiniin ve {iiyelerin
yeteneklerinin ¢abanin gereksizligindeki etkilerinin, birlesik ve ayr
gorevlerde farklilik gosterdigini ortaya ¢ikarmislardir. Ayr gorevlerde, grup
sadece tek bir iiyenin katkisini kabul edebilmekte ve genellikle en yetenekli
iiyelerin performansi grup basarist igin yeterli olmaktadir. Birlesik
gorevlerde ise, grup basarisi tiim tiyelerin basarisina baglidir. Ayrica birlesik
gorevlerde en az yetenekli iiyenin performansi grup basarisi i¢in dnemlidir.
Uyelerin yetenekleri birlesik ve ayri gorevlerde algilanan gereksizlikte zit
etkilere sahiptir (Ulke, 2006).

3.7. Cabanin Denkligi

Jackson ve Harkins (1985:937-942) insanlarin ortaklasa caligirken, is
arkadaglarinin ¢abalarina denk caba gosterme egiliminde olduklarin1 6ne
siirmiislerdir. Buna gore sosyal kaytarma, bireyler gruptaki digerlerinin
kaytarmalarini bekledikleri ve dolayisiyla esitlik saglamak igin kendi
cabalarini da azalttiklar1 icin meydana gelmektedir. Jackson ve Harkins'in
(1985:937-942) bagirma deneyinde, katihmcilarin is arkadaslarinin
calismalarma dair beklentileri belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu deneyin
sonucunda, bireylerin kendi ¢abalarini is arkadaslarmin gosterecegini
tahmin ettikleri ¢abaya denklestirmeye calistiklar1 gozlemlenmistir. Ayrica
bu ¢alismada deneklerin is arkadaslarinin deneye dair degerlendirmelerinin
de cabalarmi etkiledigi anlasilmistir. Baz1 denekler deneyi ilging bulduklari
i¢in ¢ok ¢aba gosterdiklerini; bazilari ise deneyi sikici bulduklar icin az ¢aba
gosterdiklerini ifade etmislerdir (Karau ve Williams, 1993:681-706).
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3.8. Bireysel Ozen

Mullen (1983:295-322) sosyal kaytarmanin altinda bireysel 6zenin
yattigini ifade etmistir. Bu bakis agisina gore, ortaklasa bir gorev iizerinde
calismak bireysel farkindalikta bir diisiise yol agarak, bireylerin 6nemli
performans standartlarini dikkate almamasma ve bireysel davranis
kontroliinii azaltmasina sebep olmaktadir. Bu durumda, katilimcilar yalniz
calistiklarinda gorevin gerekliliklerine ve performans standartlarina daha
¢ok Ozen gosterdikleri igin; grup performanst ortak etkinlik
performansindan daha diisiik olacaktir. Mullen (1983:295-322) cesitli meta
analizlerde, bireysel Ozenin sosyal davramislar etkileyebilecegine dair
kanitlar elde etmistir. Ancak, azalan bireysel 6zenin sosyal kaytarmaya
sebep olabilecegine dair bir kanit elde edilememistir (Jackson, 1986:511-515).
Sadece tek bir calismada (Stevenson, 1990) bireysel 0zenin ortak
etkinliklerde ve ortaklasa ¢alismalarda degisiklik gosterdigi bulunmustur.
Her ne kadar bireysel 6zen teorisi ilgi cekici olsa da, sosyal kaytarma
tizerindeki etkisinin ampirik destege ihtiyaci vardir (Karau ve Williams,
1993:681-706).

4. Sosyal Kaytarmanin Onciilleri

Ozellikle islevleri grupsal calismalara dayali drgiitler igin sosyal
kaytarmanin Onciillerinin belirlenmesi oldukca Onemlidir (Liden ve ark.,
2004:285-304). Teorik diizeyde hangi degiskenlerin sosyal kaytarmay:
tetiklediginin saptanmasi, hem bireylerin hem de gruplarin performans ve
motivasyonunun altinda yatan dinamiklerin daha iyi anlasilmasinda
elzemdir. Sosyal kaytarma literatiiriinde, teorisyenlerin 6zellikle ilgilendigi
bireysel ve grupsal dinamiklerle iligkili pek ¢ok bulgu yer almaktadir (Karau
ve Williams, 1993:681-706). Her ne kadar sosyal kaytarmanin onciilleri
birbirlerinden farkli olsalar da; motivasyona bagli Onciiller olduklar
konusunda genel bir fikir birligi goriilmektedir (George, 1992:191-202;
Sheppard, 1993:67-81; Wagner, 1995:152-172).

Liden ve arkadaslar1 (2004:285-304), sosyal kaytarmanin onciillerini
siniflandirmislar ve bireysel diizeyde analiz ile grupsal diizeyde analizi
temsil eden iki ana kategoride incelemislerdir. Bireysel diizeyde onciiller,
gorevde birbirine bagimlilik, gorevin goriintirliigli, ayirt edilebilirlik ve
degerlendirme potansiyeli, goreve baglanma, gorevin algilanan Onemi,
gorevin anlamlilii, bireysel katilimlarin essizligi, bireylerin dagitimsal
adalet ve usul adaletine dair algilamalari, bireylerin kisilik o&zellikleri,
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bireylerin kiiltiir ve cinsiyet farkliliklar1 ve orgiitsel vatandaslik davranislari
olarak belirlenmistir. Grupsal diizeyde Onciiller olarak ise, grup biiyiikliigii,
grup kaynasmasi ve grup iiyeleri arasinda algilanan sosyal kaytarmanin
yayginlig1 ele alinmastir.

4.1. Bireysel Diizeyde Onciiller
4.1.1. Gorevde Birbirine Bagimlilik

Shea ve Guzzo (1987:323-356) gorevde birbirine bagimliligi, “grup

iiyeleri arasindaki goreve yoOnelik etkilesimin derecesi” olarak
tanimlamislardir. Her ne kadar Pearce ve Gregerson (1991:838-844) bir
grupta bireylerin birbirlerine bagimliliginin benzer olabilecegini iddia etse
de; aslinda bu bagmlilik oldukca degiskendir. Bireyler kendilerini
gorevlerinde daha fazla digerlerine bagimh algiladikga, islerinde kisisel
basar1 elde ettikleri hissine sahip olabilmeleri daha da giiclesebilmektedir
(Manz ve Angle, 1986:309-334). Benzer sekilde, kosullar bireysel basarilar
sergilemelerine izin vermediginde; bireyler ¢aba gostermeme egilimi icine
girmektedirler (Jones, 1984:684-695; Williamson, 1975).
Gorevde birbirine bagimlilik yiiksek oldugunda, bireyler ¢abalarmin diger
grup iiyelerininkinden ayirt edilemeyecegine inanmakta ve bu durumda
cabalarini azaltmanin en iyisi olacagina karar verebilmektedirler. Diger
yandan gorevde birbirine bagimlilik diisiik oldugunda, bireyler ¢abalarinin
diger grup tiyelerininkinden ayirt edilebilecegine inanmakta ve bu durumda
fark edilmenin g¢abalar1 arttirmaya deger olacagina karar verebilmektedirler
(Liden ve ark., 2004:285-304).

4.1.2. Gorevin Goriiniirliigi

Bir is ortaminda calisanlarin gorevlerinin goriiniirliigiine dair
algilamalar1 bireyden bireye degiskendir ve bu algillamalar sosyal
kaytarmay: etkilemektedir (George, 1992:191-202). Algilanan gorevin
goriinlirliigii, amirin bireyin ise iliskin ¢abasinin farkinda olduguna dair
bireyin inancin1 ifade etmektedir (Kidwell ve Bennett, 1993:429-457).
Genellikle, bireyler yalniz calistiklarinda gorev goriiniirliigii yiiksektir.
Bireyler bir grubun parcast olarak calistiklarinda ise, gorev goriiniirligii
diisiik olma egilimindedir. Bir is grubu i¢inde gorevde birbirine bagimhiligin
artmasi, grup fiyelerinin bireysel katkilarimin denetlenmesini giderek
giiclestirmesine bagl olarak, goérevin goriiniirliigiinii azaltmaktadir. Bireysel
katkilar ortak cabalardan ayirt edilemez oldugunda, bireyler artik kisisel
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cabalarin1 kanitlayamaz ve bu c¢abalarina iliskin faydalarda hak iddia
edemez hale gelirler (Jones, 1984:684-695). Ozellikle kendilerinden daha az
caba gosteren Kkisilerle calisan ve bunun fark edilmedigini, bu kisilerin
olumsuz sonuglara katlanmadigimi goren bireyler haksizlik, esitsizlik
duygularina kapilabilirler (Piezon ve Ferree, 2008:1-17).

Gorevin gorliniirliigiin  diisiik olmast durumunu Latane ve
arkadasglar1 (1979:822-832) “kalabalikta saklanmak” olarak ifade etmiglerdir.
Gorevin goriintirligti  diisik oldugunda, c¢alisanlar ne kadar c¢ok
calistiklarinin ve ne kadar ¢aba harcadiklarinin amirleri tarafindan
belirlenmesinin zor oldugunu diisiiniirler. Bu durumda, calisanlar fark
edilmeyecegini ve olumsuz sonuglar getirmeyecegini diistindiikleri igin
sosyal kaytarma yaparlar. Gorevin goriiniirliigii diisiik oldugunda, bireyler
fazla caba gostermekten fayda goremeyeceklerini ve az ¢aba gosterdikleri
icin de cezalandirilamayacaklarini diistiniirler (George, 1992:191-202).

Bunun tersi oldugunda, yani gorevin goriniirliigii yiiksek
oldugunda ise, ¢alisanlar amirlerinin bireysel ¢abalarinin farkinda oldugunu
diisiindiikleri i¢in sosyal kaytarma yapmazlar. Bu durumda, gosterdikleri
¢abanin  odiillendirilecegine veya esirgedikleri ¢abanin  ise
cezalandirillacagina inanirlar. Ayrica gorevin goriiniirliigii  yiiksek
oldugunda, performans-gikt: iliskisini olumlu algilayan calisanlar fazladan
¢aba harcamak icin de motive olabilmektedirler. Performans ile ¢kt
arasindaki iliski olumlu algilandiginda sosyal kaytarma olasilig1 azalmakta;
olumsuz ya da az olumlu algilandiginda ise sosyal kaytarma olasilig1
artmaktadir (Jones, 1984:684-695; Karau ve Williams, 1993:681-706; George,
1992:191-202).

4.1.3. Ayirt Edilebilirlik ve Degerlendirme Potansiyeli

Grup iyelerinin bir iiriin meydana getirmek igin gosterdikleri
bireysel cabalar birbirlerinden ayirt edilemedigi zaman, bireylerin
gorevlerinin goriniirliigii diisiik olmakta ve dolayisiyla amirler tek tek
bireysel katkilar1 degerlendirememektedir. Bu durumda, bireysel caba ile
odiiller veya yaptirimlar arasindaki algilanan iliski zayif oldugu icin
calisanlarin motivasyonlar: diismektedir (Jones, 1984:684-695). Yaptig1 isin
goriilmedigini, tek basina degerlendirilmedigini hisseden bireyler,
cabalarinin odiillendirilmeyecegini ve kaytarmalarinin da
cezalandirilmayacagini diistinebilirler.
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Karau ve Williams (1993:681-706) bireysel ve grup halinde calismalarda
degerlendirme potansiyelini sabit tuttuklarinda, sosyal kaytarmanin ortadan
kalktigini  gozlemlemislerdir. Harkins ve Szymanski, (1989:939-941),
Szymanski ve Harkins (1987:891-897) ve Williams ve arkadaslarina
(1981:303-311) gore degerlendirme potansiyeli arttirildiginda, sosyal
kaytarma azalmakta veya yok olmaktadir.

4.1.4. Goreve Baglanma

Her ne kadar digsal motivasyon kuvvetli bir gii¢ olsa da (Lawler,
1971); c¢alisanlar yaptiklar1 isle icten gelen bir gsekilde de
ilgilenebilmektedirler (C)rn.: Hackman ve Oldham, 1980:250-279). igsel
motivasyon yiiksek oldugunda, amirler yeterli diizeyde performans elde
etmek igin calisanlari yakindan denetlemek zorunda kalmayabilirler. Igten
gelen baglanma, yapilan isin ve bu isi gerceklestirmek icin sergilenen
bireysel katkinin anlamli ve énemli olduguna dair inanglari ifade etmektedir
(George, 1992:191-202). Buna paralel olarak, bazi laboratuar arastirmalar:
sonucunda goreve icten gelen baglanmanin sosyal kaytarmay: azalttig:
gozlemlenmistir (Orn.: Harkins ve Petty, 1982:1214-1230; Brickner ve ark.,
1986:763-770).

Icten gelen baglanma yiiksek oldugunda, calisanlar ¢abalarmin grup
basarisi i¢in 6nemli oldugunu diisiinmekte ve gorevin goriiniirliigi diistik
oldugunda bile sosyal kaytarma sergilemeyebilmektedirler. Igten gelen
baglanma diisiik oldugunda ise, bireyler kendi c¢abalarina ihtiyag
duyulmadigini veya grup performansi igin fazla 6nemli olmadig1 hissine
kapilabilmektedirler. Bu durumda, gorevin goriintirligliniin sosyal
kaytarma ile iliskisi, igten gelen baglanmanin yiiksek oldugu duruma gore
daha kuvvetli olmaktadir (George, 1992:191-202).

Brickner ve arkadaglari (1986:763-770) ile Karau ve Williams
(1993:681-706) da sosyal kaytarmanin yiiksek diizeyde goreve kisisel
baglanma ile azalabilecegini veya ortadan kalkabilecegini kanitlamislardir.

4.1.5. Gorevin Onemi, Gorevin Anlamlilig1 ve Bireysel Katilimlarin
Essizligi

George, (1992:191-202) igten gelen baglanmanin ii¢ gostergesi olarak

gorevin Onemini, gorevin anlamliligimi ve katilimi ele almistir. Calisanlar
bireysel gorevlerini grup projesi i¢in anlamli bulmadik¢a, fazladan gaba
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gostermeye isteksiz olurlar (Karau ve Williams, 1993:681-702). Ornegin bir
Odev projesini parcalara bolmek ve her bir 6grenciye basit gorevler vermek,
ogrencilerilere fazla caba gostermelerinin gerekmedigini
diistindiirtebilmektedir. Bireyler c¢iktilar1 etkilemediklerini diisiindiikleri
zaman, genellikle cabalarin1 esirgemeye, kisisel odiiller aramaya ve elde
edecekleri faydalar1 en iist diizeye ¢ikarmaya meyillidirler (Liden ve ark.,
2004:285-304). Bir 6grenciden projenin sadece ayirt edilemez bir parcasini
tamamlamasi istendiginde, 6grencinin elinden gelenin en iyisini yapma
istegi azalmaktadir. Bazen de bir takim baskin kisilikli grup tiyeleri diger
iiyelerin kendi katkilarin1 6nemsiz hissetmelerini saglayarak, onlar1 dolaylh
olarak katilimlarim azaltmaya tesvik edebilmektedirler (Piezon ve Ferree,
2008:1-17). Karau ve Williams (1993:681-706) gorevin Onemi arttik¢a sosyal
kaytarmanin azaldigim ve gorevin anlamlilig: yiiksek diizeyde oldugunda
sosyal kaytarmanin ortadan kalkabilecegini belirlemislerdir.

Benzer sonuglar gosteren bir diger etken de, ¢alisanlarin bireysel
katilimlarin1  egsiz  gormeleridir. Calisanlar bireysel girdilerini egsiz
gordiiklerinde, grup halinde calisirken de tek baslarma calistiklarindaki
kadar c¢aba goOstermekte; ancak girdilerini gereksiz gordiiklerinde
kaytarmaktadirlar (Karau ve Williams,1993:681-706). Harkins ve Petty
(1982:1214-1230) de bireylerin essizlik hissiyle iligkili inanglarinin sosyal
kaytarmay: etkiledigini 6ne siirmiistiir.

4.1.6. Dagitimsal Adalet ve Usul Adaleti

Ekonomi literatiiriinde gerceklestirilen bazi ¢alismalarda, o6diil
dagitimindaki adillik calisanlarin sosyal kaytarmasi ile olumsuz yonde
iligkili bulunmustur. Ekonomide dagitimsal adalete iliskin genel yaklasim
olan “etkinlik {icreti hipotezi”, bireylerin kovulma veya aldiklar1 ticretleri
kaybetme korkusuyla c¢abalarini esirgemekten kaginmadiklarini ifade
etmektedir (Lazear, 1979:1261-1284; Lazear ve Rozen, 1981:841-864).

Orgiitsel davranus literatiiriinde ise, bireylerin hak ettikleri maddi
karsilig1 alacagina dair inanglarin temsil eden dagitimsal adalet, ¢alisanlarin
caba gostermesinde motive edici bir faktdr olarak bulunmustur (Liden ve
ark., 2004:285-304). Ozellikle George (1995:327-338), érgiitsel adalet teorisine
paralel olarak, durumsal &diiller oldugunda sosyal kaytarmanin en alt
diizeyde oldugunu bulmustur
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Liden ve arkadaslar1 (2004:285-304) dagitimsal adalet diisiik
oldugunda, sosyal kaytarmanin arttigimm kanitlamislardir. Pabico ve
arkadaslar1 (2008:22-28) da aym1 sekilde dagitimsal adalet ile sosyal
kaytarma arasinda olumsuz yonde bir iliski bulmuslardir.

4.1.7. Kisilik Ozellikleri

Her grup projesinde, grup iiyelerinin kisilikleri grup tasariminin bir
pargasidir. Proje tasariminda hi¢ bir siirlama olmadiginda, giiclii kisilik
tiplerinin en rahat ettikleri konumlara dogal bir sekilde gecis yapmalari
olagandir. Herhangi bir birey konumu, statiistinii veya giiclii kisiligini diger
bir grup iiyesine baskin g¢ikmak, gozdagi vermek veya taciz etmek igin
uygunsuz bir sekilde kullandiginda sorunlar bas gostermektedir. Bu
davrarnuslara maruz kalan daha ¢ekingen yapili bireylerde korkuya bagh
olarak katilimda diisiis goriilebilmektedir (Michaelsen ve ark., 1997). Palloff
ve Pratt (2003) bir simfta bir 6grenciye yonelik kaba veya sinirli kisisel
ataklarin grup dinamikleri {izerinde olumsuz etki gosterdigini ve
ogrencilerin kendilerini giivensiz, endiseli ve kisisel duygu ve inanglarin
ifade etmekte engellenmis hissedebileceklerini 6ne siirmiistiir. Pabico ve
arkadaslar1 (2008:22-28) da, baskin kisilik ile sosyal kaytarma arasinda
olumlu yonde bir iliski bulmuslardir.

Sorumluluk hissi, is arkadaslarina yardim etme konusunda kisisel
bir sorumluluk hissini ifade etmektedir. Ise, is arkadaslarina ve 6rgiite kars
hissedilen sorumluluk arttik¢a, performansi arttirmaya yonelik davranislar
da artacaktir. Calisan sayisi arttikga, kisi basmna diisen is miktar1 da
azalacagindan (Latane ve arkadaslari, 1979:822-832); is yiikiiniin
paylasilacag diisiincesiyle, grup performansina yonelik sorumluluk hissi de
azalacaktir. Is arkadaslarina veya toplu yapilan ise karsi duyulan
sorumluluk azaldiginda, bireyin grup basarisina katkisini vazgecilebilir
hissetmesi ve dolayistyla grup i¢inde daha az ¢aba gostermesi muhtemeldir
(Kerr ve Bruun, 1983:78-94).

Caliskan bireyler ¢ogunlukla kararli, organize, titiz, disiplinli,
gayretli, gilivenilir, diizenli, iradeli, dikkatli, gelecege yonelik ve amaclari
basarmaya motivedirler (Costa ve McCrae, 1992). Bu 0zelligin eksikligi,
koordinasyon bozukluklarina, kendini disiplin altina alabilmede yetersizlige
sebep olabilmektedir. Bu yiizden, g¢aliskanlik seviyesi diisiik bir bireyin
yliksek olana gore sosyal kaytarma yapmaya daha yatkin olmasi
beklenmektedir. Tan ve Tan (2008:89-108), sosyal kaytarmanin olusumunda
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kisilik ve gtidiilerin rolleri ile baglamsal faktorlerin etkisini inceledikleri
calismalarinda, c¢aliskanligin ve sorumluluk hissinin sosyal kaytarma ile
olumsuz yonde iligkili oldugunu bulmuslardir.

4.1.8. Kiiltiir ve Cinsiyet Farkliliklar

Bireylerin kaytarmalarina yol acan kosullar, kendi kiiltiirlerinin
degerlerine dayanmaktadir. Bu sebepten dolays, bir bireyin calisan bir grup
icindeki davraniglarinin kendi kiiltiirel temelinden ve diger grup {iiyelerinin
kiiltiirel degerlerinden etkilendigi soylenebilir (Murphy ve Domicone,
2009:1-10).

Sosyal kaytarmanin kiiltiire bagli farkliliklardan etkiledigine dair
onemli bulgular mevcuttur. Ornegin, Earley (1989:565-581, 1993:319-348) ile
Gabrenya, Latane ve Wang (1983:368-384) sosyal kaytarmanin olusmasinda
ve  derecesinde  toplumculugun  ve  bireyselciligin  etkilerini
karsilastirmiglardir. Earley (1989:565-581) bireyselci inanglara sahip
Amerikal1 yoneticilerin sosyal kaytarma sergilediklerini, fakat toplumcu
inanglara sahip Cinli yoneticilerin kaytarmadiklarini gézlemlemistir. Erez ve
Somech (1996:1513-1537) de, toplumculuk ile sosyal kaytarma arasindaki
olumsuz yonde bir iligski oldugunu belirlemislerdir.

Karau ve Williams (1993:681-706) da 78 calismayr inceleyerek
gerceklestirdikleri meta-analizde, Ozellikle kiiltlirin sosyal kaytarma
tizerinde oldukca giiclii bir etkisi oldugunu ortaya c¢ikarmiglardir. Bu
analizde, Bat1 kiiltiiriinden olan katilimcilarin Dogu kiiltiiriinden olanlara
gore daha fazla sosyal kaytarmaya meyilli olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica,
kadin ¢alisanlarin da daha az sosyal kaytarma yaptiklar1 belirlenmistir. Bu
durum, kadin ¢alisanlarin ve Dogu kiiltiirlinden ¢alisanlarin, erkeklere ve
Bat1 kiiltiirlinden olanlara gore daha fazla gruba yonelik oncelikleri
olmasina baglanmistir.

Karau ve Williams (1993:681-706) sadece erkeklerden olusan
katiimailarin  oldugu deneylerde, sadece kadin katilimcilarin oldugu
deneylere gore daha fazla miktarda sosyal kaytarma yapildigim
belirlemislerdir. Ortaklasa ¢aba modeline gore, grup halinde calisirken,
stratejik konularda erkeklerin kadinlara gore daha O&zenli olmalar
beklenmektedir. Ancak ortaya cikan sonuglarda, erkeklerin daha biiyiik
gruplarda calisirken kadinlardan daha 6zenli olmalarina ragmen daha fazla
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sosyal kaytarma sergiledikleri; kadinlarin ise grup biiytidiik¢e daha tutarh
seviyelerde ¢aba gosterdigi anlasilmistir.

4.1.9. Orgiitsel Vatandaglik Davranislari

Orgiitsel vatandasglhk davraniglari érgiitlerce arzu edilen orgiitlere
faydali olarak kabul edilen davramslarken; sosyal kaytarma Orgiitlerin
ortadan kaldirmak istedikleri bir davranistir. Bu iki davranis birbirlerinin
neredeyse tam aksini ifade etmektedirler. Orgiitsel vatandaglk davranislari
orgilitsel gerekliliklerin ve gorevin Gtesine gegen gonillii katilimlar ifade
etmektedir. Yani bu davramiglarda gorev taniminda zorunlu olmadig: halde
fazladan ve i¢ten gelen caba gostermek s6z konusudur (Organ, 1988). Sosyal
kaytarma ise grup iginde gosterilmesi zorunlu ¢abay: kasitli kisitlama
girisimleridir (Kerr, 1983:819-828). Bu durumda, dogal olarak sosyal
kaytarma ile Orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda olumsuz yonde
kuvvetli bir iligski beklenmektedir. Tan ve Tan'in (2008:89-108) calismasi bu
hipotezi dogrulamaktadir. Liden ve arkadaslari da (2004:285-304) sosyal
kaytarma ile orgilitsel vatandaslik davranislar1 arasinda olumsuz yonde
giiclii bir iliski bulmuslardir.

4.2. Grupsal Diizeyde Onciiller
4.2.1. Grup Bityiikliigii

Gruplardaki calisan sayisi arttikca, bireylerin ayirt edilebilirligi
azalmaktadir. Bu durum her bir bireyin katkisiin ayr aym
degerlendirilmesini zorlagtirmaktadir (Jones, 1984:684-695). Diger iiyelerin
varligl, bireylerde anlasilamama hissine de yol agabilmektedir (Garcia ve
ark., 2002:843-853). Ciktilarini etkilemeyecegini diistindiiklerinde, bireyler
bilingli veya bilingsiz bir sekilde ¢abalarini esirgemeye meyillidirler (Karau
ve Williams,1993:681-706). Bu sebepten dolayi, bireyler ¢abalarim
kisitladiklar1 halde, hem ayni 6diilleri elde edebilmekte hem de daha diisiik
maliyetle daha fazla fayda edinebilmektedirler. Bazi durumlarda bireyler
bilingli bir sekilde ¢abalarini azaltmakta; bazen 6zellikle biiyiik gruplarda ise
gosterdikleri cabanin farkinda olmayarak kasitsiz bir c¢aba diisikliigi
sergileyebilmektelerdir. Laboratuar deneyleri ayni gorev iizerinde calisan
kisi sayis1 arttirildiginda, ortalama bireysel c¢abada diisiis oldugunu
gostermistir (Harkins ve ark., 1980:457-465; Harkins ve Petty, 1982:1214-
1230; Ingham ve ark., 1974:371-384; Kerr ve Bruun, 1983:78-94; Sorkin ve
ark., 2001:183-203). Bu deneylere gore grup biiyiikliigii arttikca, bireylerin
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gayretlendirilmesi ve denetlenmesi giliclesmektedir (Hechter, 1987). Grup
biiytikliigliniin artisindan kaynaklanan geribildirim ve destek eksikligi de
calisanlar1 sosyal kaytarmaya tesvik etmektedir (Liden ve ark. 2004:285-
304).

4.2.2. Grup Kaynasmasi

Mudrack (1989:771-785) grup kaynasmasini, grup iiyelerinin
birbirlerine dogru ¢ekilme ve bir arada olmayi isteme derecesi olarak
tanimlamistir. Daha agiklayici bir tanumla, grup kaynasmasi, grup iiyelerinin
birbirlerine yakinlik derecesinin, grubun bir parcasi olarak kalma ve ¢alisma
istegi duyma seviyesinin ve bireyler tarafindan grup iiyeligine verilen
degerin bir dl¢iimiidiir (Karau ve Hart, 1998:185-191).

Grup kaynasmas1 sosyal kaytarmanin belirgin bir onciilii olarak
genel kabul gormiistiir. Grup {iiyeleri birbirlerini sevmediklerinde ve
birbirlerine  sikica  bagli  hissetmediklerinde, = sosyal kaytarma
sergileyebilirler. Ote yandan grup iiyeleri arasinda “biz” duygusu
yerlestiginde, bireyler sosyal kaytarmayi diger grup ftiyelerini hayal
kirikligina ugratan bir davrarus olarak gorebilirler. Arastirma sonuglar1 da,
grup kaynasmasi ile sosyal kaytarma arasindaki olumsuz yonlii iliskiyi
dogrulamaktadir (Liden ve ark., 2004:285-304).

Karau ve Williams (1993:681-706) grup kaynasmas: yiiksek
oldugunda sosyal kaytarmanin azalabildigini veya yok olabildigini
belirlemiglerdir. Karau ve Williams (1997:156-168) daha sonra
gerceklestirleri iki deneyde bu iliskiyi yeniden kontrol etmislerdir. Ik
deneyde, sekreterlik Ogrencilerinden hem tek baslarina hem de grup
calismasiyla Ozel kelimeler yazmalar1 istenmistir. Gruplarin bir kismu
yabancilardan, bir kismu1 da arkadaslardan olusturulmustur. Ikinci deneyde
ise, bir kism1 arkadaslardan bir kism1 yabancilardan olusan ikililer meydana
getirilerek, ayni isleri yapmalar1 istenmistir. Her iki deney de yiiksek
diizeyde grup kaynagmasinin sosyal kaytarmay: olumsuz yonde etkiledigi
hipotezini dogrulamigtir.

Karau ve Hart (1998:185-191) ile Duffy ve Shaw (2000:3-23) da,
sosyal kaytarmanin sadece kaynasma derecesi diisiik veya hi¢ olmayan
gruplarda meydana geldigini; kaynasmanin yiiksek oldugu gruplarda ise
bireylerin ortaklasa ¢alismada tek bagslarina calistiklar1 kadar siki
calistiklarini ortaya koymuslardir. Bu durum muhtemelen, bagli bir grupta
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grubun refahi igin tiyelerin kaygilanma egilimlerinden ve dolayisiyla grup
performansini olumsuz yonde etkilememek igin bireysel c¢abalarim
esirgememelerinden kaynaklanmaktadir (Tan ve Tan, 2008:89-108).

4.2.3. Is Arkadaslarinin Algilanan Kaytarmasi

Is arkadaslarmmn algilanan kaytarmasi, grup tiyelerinin bir veya
daha fazla is arkadasinin sosyal kaytarma yaptigini hissetme derecesini
temsil etmektedir (Comer, 1995:647-677). Gergekte ne olursa olsun, aslinda
onemli olan calisanlarin sosyal kaytarmaya dair algilamalaridir (Mulvey ve
Klein, 1998:62-87). Calisanlar digerlerinin davramislarini gozlemler ve bu
gozlemler onlarin kendi davranislarin etkiler (Mitchell ve ark., 1985:48-55).
Grup fiiyeleri ¢ogu zaman is arkadaslariin neleri yapip, neleri
yapmadiklarini amirlerden daha iyi ve yakindan goézlemleyebilirler. Bazen
de, is arkadaslarinin gosterdikleri c¢abaya iliskin algilamalar gercek
gozlemlerden ziyade yorumlara ve siiphelere dayanabilir (Piezon ve Ferree,
2008:1-17). Calisanlarin davraruslarina diger grup {iyelerinin hareketlerini
nasil algiladiklar: rehberlik eder. Bu durumda, digerlerinin sosyal kaytarma
yaptiklarindan siiphelenen bireyler kaytarmaya daha yatkin hale gelirler
(Liden ve ark., 2004:285-304).

4.2.4. Giiven, Is arkadaslarinin Performanslarina Dair Beklentiler
ve Sosyal Telafi

Karau ve Williams (1993:681-706) is arkadaslarinin performanslarina
dair beklentilerin sosyal kaytarma {iizerinde giiglii bir etkisi oldugunu
bulmuslardir. Bireyler is arkadaslarinin iyi performans gostermesini
beklediklerinde veya hicbir beklenti icinde olmadiklarinda kaytarabilmekte;
ancak onlarin kotii performans gostermelerini beklediklerinde ise ¢abalarini
esirgememektedirler. Bu durum sosyal telafi teorisine uymaktadir. Sosyal
telafi teorisinde, bireyler diger grup fiyelerinin diisiik performans
gostereceklerini tahmin ederek, performanstaki eksikligi telafi edebilmek
igin ¢abalarmi arttirma yoluna gitmektedirler. Sosyal telafinin meydana
gelme sebeplerinden birisi bireylerin diger grup {iyelerinin diisiik
performans gostermesini beklemesidir. Is arkadaslarinin katkilarini yetersiz
algilama durumu, bagkalarina karsi genel bir giiven eksikliginden
kaynaklanabilmektedir. Caliganlarin birbirlerine giiven derecesi ve gérevin
anlamlilig1 sosyal kaytarmanin veya sosyal telafinin olusumunda 6nemli
kriterlerdir (Williams ve Karau, 1991:570-581).
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Williams ve Karau'nun (1991:570-581) c¢alismasinda, grup
arkadaglarina orta ve yiiksek diizeyde giivenen bireylerde sosyal kaytarma
goriilmiistiir. Gliven diizeyi diisiik olan calisanlarin ise sosyal telafi etkisiyle
yalniz calistiklarindan daha fazla ¢aba gosterdikleri ortaya c¢ikmistir. Bu
calismada, katilimcilarin is arkadaslarini sadece giivenilmez degil, ayni
zamanda isteksiz ve beceriksiz bulduklarinda da sosyal telafi yoluna
gittikleri belirlenmistir. Fang ve arkadaslar1 (2007) de gerceklestirdikleri
deneylerde, grup {iyelerinin diger {iyelerin kaytarma yaptiklarin
hissettiklerinde, bu hisse kapilmayan calisanlara gore daha fazla caba
gosterdiklerini gozlemlemislerdir.

5. Sonug

Latane, Williams ve Harkins (1979:822-832) tarafindan
“toplumsal bir hastalik” olarak nitelendirilen sosyal kaytarma, orgiitlerde
performans kayiplarina, motivasyon kaybina ve verimlilikte azalmaya sebep
olmaktadir. Ozellikle grup caligmalarinin 6n planda oldugu orgiitlerde,
sosyal kaytarmanin irdelenmesi, énlemler alinmas1 ve konuya bilingli bir
sekilde yaklasilmas: orgiitiin devamliligi agisindan biiyiik 6nem tegkil
etmektedir. Calismanin amacina yonelik yapilan literatiir arastirmasinda,
sosyal kaytarmaya iliskin genel literatiiriin oldukg¢a az sayida ve ¢ogunlukla
sosyal psikoloji alanindaki calismalarla simirh oldugu dikkat g¢ekmistir.
Yoneticilere bu konuda derli toplu bilgi sunabilecek kaynak sayisinin
yetersizligi dikkat cekicidir.

Sosyal kaytarma, bireylerin grup halinde calistiklarindaki
motivasyon ve cabalarinin, bireysel c¢alistiklarindakine gore azalmasi
durumudur (Karau ve Williams, 1993:681-706). Ilk olarak 1880'lerde
Ringelmann tarafindan arastirilan ve deneylerle ispatlanan sosyal kaytarma,
1970'li yillarda Latane ve arkadaslar1 tarafindan yeniden giindeme
getirilmistir. Latane ve arkadaslart (1979:822-832) gerceklestirdikleri
deneylerde gozlemledikleri sosyal kaytarmaya 1ii¢ olast sebep
ongormiiglerdir: Buna gore denekler ya da digerlerinin kaytariyor
olabilecegini diistindiikleri icin (algilanan sosyal kaytarma), ya gorevin en
ist degil, optimum seviyede c¢aba gerektirdigi diistindiikleri i¢in ya da
kalabalikta saklanarak kaytarmanin olumsuz sonuglarindan
korunabileceklerine veya kalabalikta kaybolacaklarindan korkarak siki
calismanin adil payini alamayacaklarina inandiklar i¢in kaytarmaktadirlar.
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Zamanla sosyal kaytarma kavramina verilen Onem arttikga,
sebepleri iizerinde daha fazla arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Sosyal
kaytarmanin olas1 nedenlerini agiklayan baslica teoriler “sosyal etki”,
“beklenti-deger”, “ortaklasa c¢aba”, “heves azalmasi”, “degerlendirme
potansiyeli”, “cabamin gereksizligi”, “cabanin denkligi” ve “bireysel
ozen”dir.

Liden ve arkadaslari (2004:285-304) sosyal kaytarmay: tetikleyen
degiskenleri saptamak i¢in ¢alismalar yapmis ve bu ¢alismalarin sonucunda
sosyal kaytarmanmin oOnciillerini bireysel ve grupsal diizeyde iki ana
kategoride simiflandirmiglardir. Bireysel diizeyde onciiller, gérevde birbirine
bagimlilik, gorevin goriniirliigii, ayirt edilebilirlik ve degerlendirme
potansiyeli, goreve baglanma, gorevin algilanan 6nemi, gorevin anlamliligl,
bireysel katilimlarin essizligi, bireylerin dagitimsal adalet ve usul adaletine
dair algilamalari, bireylerin kisilik 6zellikleri, bireylerin kiiltiir ve cinsiyet
farkliliklar1 ve Orgiitsel vatandashik davranislari olarak belirlenmistir.
Grupsal diizeyde onciiller olarak ise, grup biiyiikliigii, grup kaynasmas: ve
grup liyeleri arasinda algilanan sosyal kaytarmanin yayginlig: ele alinmustur.

Aragtirmacilarin  sosyal kaytarmay1 grup calismalarindan uzak
tutabilmek i¢in 6nerdigi yontemlere ise asagidaki boliimde yer verilmistir.

6. Sosyal Kaytarmay1 Azaltmaya Yonelik Oneriler

Latane ve arkadaslar1 (1979:822-832), sosyal kaytarmanin bireyler,
sosyal kurumlar ve toplumlar igin verimsizlik, etkinlik ve etkilikte
yetersizlik, motivasyon diisiikliigi, karliik diisiisleri gibi olumsuz
sonuglara yol agan bir tiir sosyal hastalik oldugunu ileri stirmiislerdir. Bu
durumda sosyal kaytarma ile miicadele etmek, Orgiitler i¢in ¢ok biiyiik
onem tasimaktadir. Bu miicadelede kullanilacak araglar, sosyal kaytarmay1
meydana getiren unsurlarin icinde gizlenmektedir. Bu ¢alismanin ilk
kisminda anlatilan, sosyal kaytarmay: tesvik edebilecek bireysel ve grupsal
diizeyde faktorler, ayni1 zamanda sosyal kaytarmay: engelleyebilmek igin de
kullanilabilmektedir.

Orgiitlerin sosyal kaytarmayi azaltmak veya miimkiinse yok
edebilmek icin kolaylikla degerlendirebilecegi faktorlerin baginda grup
kaynagmasi ve grup biiyiikliigii gelmektedir. Grup kaynagmasin tesvik
eden ve gruplar1 olabildigince kiiciik tutmaya calisan oOrgiitlerde sosyal
kaytarma diizeyinin diismesi beklenmektedir. Her ne kadar orgiitlerde grup
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calisanlarina birbirlerine bagimli gorevler verilmesi yoniinde bir egilim
goriilmekteyse de; karsilikli bagimli c¢alismanin miimkiin oldugunca
azaltilmas: sosyal kaytarma ile bas etmede 6nemli bir adimdir (Liden ve
ark., 2004:285-304).

Ayrica, Orgiitlerin is ve grup tasarimlarini gorevlerin ve amaglarin
calisanlar agisindan anlamli ve onemli olacak sekilde yapmalar1 halinde,
algilanan sosyal kaytarmada azalma oldugu bulunmustur (Hackman ve
Oldham, 1976:250-279; Liden ve ark. 2000:407-416; Spreitzer ve ark.,
1997:679-704). Calisanlar islerini ve grup misyonlarini 6nemli ve anlamh
gordiikce, daha az kaytarmakta ve hatta is arkadaslarinin eksikliklerini telafi
etme cabasi icine girebilmektelerdir (Williams ve Karau, 1991:570-581).

Rothwell (2004) sosyal kaytarmaya ¢oziim olarak grup
motivasyonunu; motivasyon igin de “motivasyonun 3 C’si” olarak bilinen
“isbirligi”  (collaboration), “igerik” (content) ve “secim” (choice)
kavramlarmin uygulanmasini 6nermistir. Rothwell’in (2004) “isbirligi”nden
kastettigi, grup iiyelerinin tiimiine 6zel ve anlamli gorevlerin verilmesidir.
“Igerik” ise, bireyin gdrevinin grup igin dnemini temsil etmektedir. “Segim”
kavrami da, grup iiyelerine gergeklestirmek istedikleri gorevi seg¢me
firsatinin  verilmesini temsil etmektedir. Rothwell’e (2004) gore, bu iig
kavram uygulandiginda sosyal kaytarmada oOnemli bir azalma
goriilmektedir.

Ote yandan sosyal kaytarmay1 tamamen yok etmek suni ortamlarda
gergeklestirilen deneylerdeki kadar kolay degildir. Oncelikle, sosyal
kaytarma gorev ve ¢aba tiirlerinde ¢ok genis bir alana yayilmistir. Sosyal
kaytarma sadece en {iist diizeyin hedeflendigi gorevlerle sinirli degildir. En
uygun diizeyin hedeflendigi gorevlerde de bu sorun yasanmaktadir. Sosyal
kaytarma hem bilissel, hem fiziksel hem de algisal gabalar icin gegerli
olabilmektedir. Ayrica, her ne kadar Dogu kiiltiirlerinde ve kadinlarda daha
az oldugu belirlenmisse de; yine de bu kosullarda da tamamen yok
olmamaktadir. Ustelik katilimcilarin ayr1 ayr1 degerlendirilme potansiyelleri
veya gorevlerin anlamhilig: yiiksek tutulmaya calisilsa da; gercek hayatta
laboratuar kogullarinda oldugu gibi bireysel girdilerin her zaman kolaylikla
ayirt edilebilmesi ve bireylere her zaman ilham verici, ilgi ¢ekici gorevlerin
verilmesi miimkiin degildir. Igsel degeri cok yiiksek goriinen mesleklerde
bile isin en azindan bazi O6nemli kisimlar1 tekrarlayict veya sikia
olabilmektedir. Son olarak, katihmcilarin tiimii ¢ok yakin arkadaslariyla
birlikte calistirildiginda bile, yiiksek diizeyde grup kaynasmasinin
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kaytarmay1 azaltsa bile tamamen yok etmedigi gozlemlenmistir. Zaten
gercek hayatta bireyler ¢ogunlukla is arkadaslarimi kaynasacak kadar
yakindan tanimamakta ve bir arada olamamaktadir (Karau ve Williams,
1993: 681-706). Bu durumda, orgiitlerin bu sorununu en azindan
olabildigince azaltmak igin, sosyal kaytarmay:1 hafifleten faktorlerin
olabildigince fazlasini bir arada kullanmalar1 mantikl1 olacaktir.
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